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避免买家力量的形成———让顾客满意但又无组织
长江商学院 V． Brian Viard*
几年前我妻子在北京一家服装店购物时，发现人们逐渐在一个放着衬衫的桌子旁聚集。
一开始，少数顾客各自挑选着衬衫，但慢慢地他们开始围成一圈进行交流，这自然吸引了更多
人加入。她继续观察这群人的举动，最终这群人一起去了收银台，并和一名店员进行交流。这
激起了她的兴趣，因此她去问这些顾客在讨论什么。其中一人解释道，在浏览展台时，他们发
现彼此都对同一款衬衫感兴趣，因此他们决定一起和店员讨价还价，以期能够以更优惠的价格
买到心仪的衣服。
他们的集体谈判成功了，最终每人以 9折买到了衬衫。这个例子对于管理者十分重要:你
应当要注意买家是否能够采取行动来降低你的边际收益。哈佛大学的经济学家迈克尔·波特
(Michael Porter)在 1979年的一篇文章里将这一概念定义为“买家力量”。① “买家力量”同你
所面临的竞争是两回事，应当进行
谨慎区分。即使你所面临的竞争
微不足道，强势的买家仍能给你带
来很大的麻烦。这是我上次所说
的“供给方力量”的对应面。乐观
起见，我们先从买家的角度来探讨
如何提升买家力量。
“做大”的确有效。泰勒·斯
威夫特 (Taylor Swift)在 2015年 6
月 21日发布了一封公开信，声称
由于苹果公司在新歌上架三个月
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V． Brian Viard 获美国芝加哥大学商学院商业经济学博士学位，现为长江商学院战略与经济学副教授，
他的电子信箱是 brianviard@ ckgsb．edu．cn。他为本刊开设的专栏“解读无形之手”将定期发表他对中国社会
日常生活以及商业运行的经济学解读。本文原文来自 http:/ /knowledge．ckgsb．edu．cn /2016 /09 /14 / invisible－
hand－revealed /buyer－power /，由厦门大学王亚南经济研究院的王临风博士生翻译、傅十和校对。
Michael Porter，1980，How Competitive Forces Shape Strategy，Harvard Business Ｒeview，March－April。
同时波特的著作《竞争战略》中也有描述 (Competitive Strategy，Free Press，New York，1980)。
内不会给歌手分成，她要将其专辑《1989》从 iTunes 中下架。一天后苹果公司就做出了让步，
同意在上架 3个月内给予所有歌手一定的分成(虽然是以一个相对较低的比例)。并非所有
人都能做到如此，要知道《1989》在逾 95个国家都占据了 iTunes上一年度的榜首，并且是美国
2014年最为畅销的专辑，这一事实赋予了泰勒·斯威夫特强大的力量，使她能够与苹果公司
这一音乐市场巨头谈判。
对于买家而言，“做大”并非是提升买家力量的唯一途径。考虑如何同其他买家组织起来
同样有用。铁矿石现在是基于一种月度价格指数进行定价的，但是在上世纪 70 年代到 2010
期间的定价却是矿商同钢铁企业每年私下达成的一锤子买卖。在早期的这一规则下，中国的
钢铁企业面临很大的困境。这缘于铁矿石主要由“三巨头”控制，澳大利亚必和必拓(BHP)、
英国力拓(Ｒio Tinto)和巴西淡水河谷(Vale) ，这三家公司控制了约 70%的铁矿石海运市场，并
且彼此之间协调价格。虽然中国钢铁企业的总需求占全世界铁矿石需求的 60%，但分散在
300多家钢铁厂，无法形成合力，在与“三巨头”之间的谈判中一直落于下风。
中国的钢铁企业是如何应对这一局面呢?在政府的帮助下，它们通过更有效的组织提升
了买家力量。除 2009年外，所有相关的谈判均由中国最大的钢铁企业———宝钢所主导。① 正
如服装店里的顾客们一样，这些钢铁企业认为，团结起来集体谈判能够获取比各自谈判更为优
惠的价格。这一策略使得“三巨头”不再能够将他们逐一击破。这一策略得以成功，单凭政府
的口头支持是不够的，同时需要政府积极介入从而为本国钢企争取到更加有利的价格(在其
他情况下，进行这种尝试需要非常谨慎，以免触犯反垄断规则)。借助这一方法，对“三巨头”
较为有利的隐秘谈判得以终结，最终形成了我们现在所看到的更为透明的价格体系。
作为卖家，应当如何应对这些策略?为防止特定买家群体过大，对于潜在的买家你应当进
行区别定价，或是提供额外的服务使其相互制衡。为防止你的顾客有效组织起来，应当更多的
对产品进行定制化以吸引不同的买家。当不同的买家各自购买的是高度定制化的产品时，相
互之间进行协调并达成一致意见十分不易。当然这对于铁矿石供应商而言比较困难，但是风
格迥异的衬衫或许可以将顾客吸引到不同的柜台，从而避免他们在一开始便有机会联合起来。
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① 在这一时期，中国钢铁协会代表所有钢铁企业进行谈判。
